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注 1) 藤谷築次「現代の農業経営分析の課題と領域J [i'現代農業経営
分析論J.亀谷霊編著，富民協会 1990年. 24頁-25頁














































































































































































































































































































































































































「時間31瞭倉庫rrの「年，38. 7%! 6.1%， 36.日 11.8% 4. 8% 1. 9犯し均一 -ド45年 144.3駕 7.3賞321%9.1%45.9%11.2%115Z-i 一 !寸.3
全 。 50年 40.8ぽ10.0%，35.6%， 8.8% 2.0%' 0.9% 1. 7%， 0.4%: 1. 0%， -1. 2%' 
55年 '39.4%14.3% 32.9% 7.5%' 2.抑 0.9% 2.2%' 0.3% 1.6宮-1.5%
国 60年 43.2%116.9%'28.2% 7.2% 1.2%: 0.9%' 2.6%' 0.2% 1.2%: -1.6%' 
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販売 Y 合同i 加工 1 
59.6% 153.2% 29.0% 
158.8% 7ー.5%' 112. 5% 
43.5%' 104.3%1 54.1% 
29.5%' -36.5X;: 38.9%' 
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めるJものとに大別されよう.前者を当り前機能 (must-befunction) . 















































































































組合.D.全国農業協同組合中央会 1991年8月号 25頁. ) . 




7 ) 甲斐武至『農協経営転換の論理.D.全国協同出版. 1974年. 17 
0頁ー 188頁参照.
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19) 拙稿 f地域農業の多際化と民協事業戦略J (j'民林業問題研究.!I.
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5 ) 伊丹敬之氏も. これらの三点を設計要素としているが. この他
に経営理念とリーダーシップを経営の基盤と位置づけている (1前
出. 伊丹. 25頁ー 30頁.考会照). 











論第3巻).家の光協会. 1988年. 220頁-221貞). 
10) 谷口照三 f経嘗目的と経営成果JIi'経営学原論J].山本.加藤
編著.文誕堂. 1982年. 31 r貞.







14) 藤田 教 f協同活動視点からみた総合農協耶業の特質JIi'協同
組合研究.11.第6巻第2号， 1987年.
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U厄、LIL ~.ill W:I.L 邸主主士t::'1'j'
138.6 米.~ 
、
2 6.792 99.9 五十 能楽機lJ伝来(工機部)
3 5.802 116.9 外 際機具諜(自動車部)
4 I 5.306 f合併初年度 I~~結果 (工機部)
5 1 5.016 47.0 果:
6 1 4.227 1 116.2 留
子13-:6"321-ー すま工--J1，fi
8 1 2.908 41. 0 藤
22.6 たに
39.1 葉
111 2.2191 31.4 野;
i-21 2~百1 23. 1 ~f; 
16.8 対
151 1.746 
1 611. 582 























































5.016 47.0 果実 米 花子ヰ 1・生産部
12.9 8.8 7.5i 
4.227 116.2 野菜 米 1.生産部
62.0 20.0 18.5 
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1.989 1 3 
14.8 3.8 1.7 
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1 4 1. 897 3.7 
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一 一 島支一一京 一 下生最果
0.7 0.3 
1 5 1. 746 31. 8 畜産 米 果実 卜農産部
isl1.582 
16_.1__ Gよ一一 5.1 I・酌首位
21. 0一 長美一一野菜 語産 1・生産指導部
13.7 4.0 1.4 
f7r 1.208 7.0 米 畜産 読菜卜経済部
1 8 1. 151 16.9 
一一_li__ 0.6 U生活関連と一体)
果実 あ傑卜生産部 !お童資材、農
1. 041 19 
1.2 3.0 1.2 
而才一 番量一一変 一一葉桑 下 生産醸蔀一一
作目別分化はない 住産資材947 20 
一 一一一一一 一一一_.tJ ~斗
28. 3 ~j様 畜産 米 卜良業部
し虫、し指導版活恥り ーし
分化 住産資材、民2.5 2 1 613 





23 502 I 2. 1園芸・畜産品 地ー拠 ー -生産販指架 (不詳)
24 501 3.9 
1.9 蓄蚕~藻一一有一下辰吉東一一一一附捌分化
お |寸 00
1.2 1.1 0.5 
一 G5τ一悶「一言産一一つ石-r~詣融課 ー
56.7 8.90.2 
11.1一 顧 一一菌玄 米 卜生産部
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第 3~こは.一般にマーケティング戦略とは. r商品の選定(pl、oduct)J 
f流通経路の選択 (place)J r価格へのアプローチ (price)J r広告
































様化する. 1っとしては. ( a) として示しているように基本的には販
売諜を一本とし.指導課は作目別に係を設置した.職能別組織形態の選
択である.もう 1つとしては.各作目の事業量が販売係を作目別に分化


















形態の選択である. もう lつは(a )として示している作目別営農指導












































































営組織の環境適応J. 白桃書房. 1988年. 55貰-56頁) • 
2 ) 藤谷築次「現代の農業経営分析の課題と領域JIi'現代農業経営










織と設計品質JIi'組織科学J. 白桃書房.第22巻第l号.1988年) • 













































22) 加護野も. r一部事業部制は過渡的な形態ではなく .ある組の
企業にとっては最終的な形態であると考えるべきかもしれない. J 
として.混合型の組織形態の地位についての再検討が必要である
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情報伝達経路(1 C : information channel)としては.次の4つが考
えられる.
lつには.営農指導員が日常業務の中から発生してくる情報を上司に
伝達するための経路である(以下では. 1 C類型Aと略す). 2つには.
上司が営農指導員の得ることが困難な・情報を営農指導員に伝達するため
の経路である(以下では. 1 C類型Bと略す). 3つには.営良指導員
から組合員への事業 ・活動に関連する情報の伝達経路である(以下では.
1 C類型Cと略す).そして 4つには.組合員から営農指導員への伝達


























ウ) 良協経営にとっての便益 :戦略が浸透 ・徹底できる.




























































指導結果，特記事項)J (資料4・2) r営農指導英紙まとめ表J (資料4
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4) 平池久義「境界述給者の一考察 (1)J Ii商経論椛』九州産業
大'下.第30巻第l号.1989年. 65頁-68:fC. 
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とのできないB. C型の事業 ・機能においては. A型への改善を目指し
て直接的収入の増加に取組まなければならない.
第3節 営農指現事業の経営分析
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処理についてJ (平成元年2月1日 元農経A第 98号農林水産省経
済局長通達)では. i目的積立金{土計画的な固定資産の取得.ソフト
ウェアの開発 ・購入，試験 ・研究.農畜産物 ・農業生産資材の価格変動
リスクへの対応，指導事業の財源確保等積立目的が明確で.組合の事業
の改善発達に資するものに限ることとし.配当の安定化等単なる利益留































4) Ii民協の組織 ・事業運営のあり方』全国協同出版. 1990年. 97 
頁.





7 ) 民業収入源泉率と農業資金貸出率!i. r農林金融J. 1989年12
月号27頁の f第2表 民協貯金噌加額の源泉別内訳j と「第3表
段協貸出金の用途別残高構成Jに基づいている.
159・
8 ) 各事業管理代負担率(i. r農業協同組合経営分析調査報告をtJ
の「部門別管理部資配分割合の推移J!こ基づいている.
9 ) 高畑他『再訂農業協同組合法入門』全国協同出版. 1990年. 16 
l頁.































































































































































































































































































































1 ) 地域農業 ・農協の概況
本農協は複数の主幹作目をかかえる按合産地であるが.生産額が最も
大きくかっさまざまな面で地域農業をリードしてきた「えのき茸Jの産














































































注 :ß~の「災以後!l災 J より作成.















































































































2 ) 小暮宣文 f情報を武器に生き残り策を探るJ [i'経営実務J].全
国協同出版.1991年.28頁.





































































































































































































































機能として再整理される.なお特質的機能を. r情報Jと f影響J (組
織あるいは組織員の行動に対する.指導.誘導.先導.あるいは腕曲な
指示.を内容とする諸活動 ・機能を統括する概念として用いている)と
いう視点から分類すると.情報プロセッシング機能と環境スキャニング
・モニタリング機能が「情報Jに関連する機能.バッ ファリング ・組織
防衛機能と組織問調整機能が f影響Jに関連する機能となる.
営農事業における境界連結者・機能は.第 2i;iで整理した営農指導に関
する6つの中分類機能(r地域農業企画管理Jr技術 ・経営指導Jr情
報の収集 ・提供Jr研究開発Jr生産要素利用調整・組織化Jr組合員
組織の育成・管理J)の中に分散的に配罰されている.それらを境界連
結者機能と対応させ両者の関連性を見た. r技i材・経営指導jは資源取
引であるため境界連結者の基本的機能と対応する. r情・報の収集・提供」
と「研究開発Jは f情報jに関連する特質的機能と対応する. r生産要
素利用調整 ・組織化Jと 「組合員組織の育成・代理Jは「影響Jに関述
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する特質的機能と対応する.派生的機能に該当するものはない.
営農指導の「情報Jに関連する特質的機能のあり方については「的報
の収集 ・提供jを. r影響Jに関連する特質的機能のあり方については
「組合貝組織の育成 ・管理jをそれぞれ取り上げて検討した r.情報の
収集 ・提供Jについては，情報の連結方法と.嘗農日誌の活用システム
について検討した.特に営農日誌の活用システムについては.長野県篠
ノ井農協における活用システムを事例的に検討した 「組合員組織の育
成 ・管理」については.生産部会に対象を限定したが，生産部会内部に
境界連結活動を担える部署あるいは人材を育成する ζ との前要性と.主
幹作目や準主幹作目といった成熟度が高い作自の部会ほど農家主導型の
運営を徹底して行わなければならないことなどを指摘した.
境界述結者としての営農指導員の育成・啓発手法として.産地づくり
を通じての機能の訓練 ・修得が実践的で有効であるが.上司の知識や経
験が制約条件として働くので.県中央会 ・連合会の担当腕員や農家・生
産部会と一体的に取組むことがより有効であることを指摘したまた k
気高揚等の誘因としては.キャリア ・パス(出世経路)の確立と自己実
現を可能とする勤務環境の鞍備が不可欠であることを指摘した
第5rJ: r農協営民事業の経営収支問題Jでは.営農事業のlN支問題を
中心にその事業としての確立に向けての経営収支的基盤の現状と今後の
あり方について検討した包・良事業の収支問題を倹討する今目的必要性
として次の3つを指摘した第 lには.営農活動が事業として確立する
ための基本的財源の確立状況の把握である.第2には.(山市業部門から
の繰入れの困難性の高まりである.営民事業は直接的収益源を持たない
指導事撲を含むとともに.農業生産それ自体の停滞 ・衰m傾向の中で必
ずしも経営的に良好な状況ではない.そのため他市業部門からの終入れ
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を前提として取組まれてきた場合も少なくない. しかし tごのような状況
は.将来的にも保証されるものではなくなってきており.可能な限り他
事業部門への依存体質を改善しなければならない時期にきている.第3
には.戦略的事業展開の財政基盤の確保のためである.事業体としての
発展的継続性を志向する場合.投資が不可欠であるが，それによって必
然的に生じる新たな支出問題への対応の可能性を見るために収支状況に
ついての検討の必要性が高まる.
次に.営農事業の収支計算を行った収支の対応関係、に基づいた 4つ
のモデル的収支類型に準拠して検討を進めた.収支類型 Iは.直接的収
入が全費用を充足しており，純損益がプラスの場合である.収支類型E
は，直接的収入が事業直接費と事業管理費を充足しているため事業損益
はプラスの場合である.収支類型田は.直接的収入が事業直接費のみを
充足しているため，事業総利益はプラスとなる場合である.収支類型IV
は.直接的収入が事業直接費すら充足することができず¥事業総利益が
マイナスとなる場合である.
全国段階における50年度以降の営農事業総利益はプラスを示しており.
収支類裂回以上の段階にある.嘗農指導事業総利益はマイナスを示して
いるので.営農指導事業だけを独立させると収支類型IVである.都道府
県別で55年度と63年度を対比させると.営農事業総利益は両年度ともす
べての都道府県においてプラスで営農事業は収支類型!日以上の段階にあ
る.営農指導事業総利益は. 55年度において北海道だけが収支類型fII以
上であったが.63年度にはすべての都道府県が収支類型lVになった
次に.全国段階における50年度以降の営農事業利益の動向を見ると.
マイナスを示しており収支類型Iの段階にはない.前述した営農事業総
利益の動向と考え合わせると.当該期間において営民事業がj収支類型llJ
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の段階にあることが明らかになった.また.都道府県別で55年度と63年
度を対比させて見ると.収支類型E以上にあるのは;);)年度には10道県
(北海道.青森県.秋田県.茨城県.栃木県.新潟県.鳥取県.佐賀県.
熊本県.宮崎県). 63年度には12道県(北海道.背森県秋田県.群馬
県.長野県.新潟県.石川県.滋賀県.鳥取県.佐賀県.熊本県.宮崎
県)である.営農事業利益が.5. 63両年度においてプラスになるのは，
北海道. 肯蒜県.秋田県.新潟県.鳥取県.佐賀県.熊本県.宮崎県の
8県で農業生産の地域経済に占める比電が相対的に高い県である.営農
指導事業利益については.両年度とも全都道府県でマイナスであり.か
つマイナス額が増加している.
以上の分析結果より.事業財源の砲.保が課題となる都府県がきわめて
多いことが明らかになった. このため営農事業における機能別の収支目
標をモデル的に提示するとともに.財源の確保方策として次の指摘を行
った 1つには.可能な限り受益者負担の原則を強化することである.
2つには.賦課金の役割を再評価し資金調達方法として積極的に位置づ
けることである. 3つには.賦課金徴Jslも農協負担(他事業部門からの
補填)もともに単年度基準での資金調達方法であるため事業遂行上きわ
めて不安定な状況を生み出し.戦略的な事業展開に逆機能する司能性が
強い.他事業の経営動向に左右されることなく.中期から長期の視点で
事業に取組むための財源を確保するために基金の道成(特別秘迂金)に
積極的に取組むことが必要である.
以上のように.本論文は自由競争を基調とする社会経済環境下におけ
る農協の営践活動のあり方について.m業戦略諭の視点から考務したも
のである.
農業協同組合であるが故に.常民活動は段wの作在意義にも関わる虫
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要な活動領域として.他の活動 ・事業領域とは異なった位置づけがなさ
れてきた.しかし.このような位置づけがなされることによって.経営
という視点からの体系化が等閑視され.営農活動に関する効率性や採算
性が他の活動 ・事業ほどは問われないと言う状況を生み出したこのよ
うな現場の状況を反映してか.農業協同組合論においても.営農活動に
ついて経営的な視点、から体系的に検討した研究成果が生み出されるまで
には至っていない.
経営的視点、に裏打ちされていない営農活動は.地域農業をめぐる諸状
況が堅調あるいは発展的に推移し，農家組合員の農業への経済的依存度
も高く.農協の経営内容も良好な段階においてはそれが持つ問題性を
顕在化させるには至らない. しかし.地域農業をめぐる状況が停滞から
衰退に向かい.農家組合員経済における農業依存度が低下し.併せて農
協経営が停滞傾向にあるとき.それまで営農活動を支えてきた基盤の脆
弱性が露呈することになる.地域農業が抱える諸問題を打開し.農家組
合員経済における農業の地位を回復させるためには.従来とは異なった
取組みが求められる.しかし必要資金の調達や，農協経営の視点から
追求しなければならない採算性や効率性の向よなどが思うに任せられな
い状況となる.営農活動の新しい展開に必要な経営的枠組みが未確立で
あるため，結局.営農活動への取組みは徐々に.そして歯止めなく後退
することになる.いま多くの農協はこのような状況にある.
反面，農協の営農活動には，農家組合員の視点からだけではなく .広
く国民経済的視点からも多くの役割が課されている.さらに.営農活動
は農協に固有の領域として.他の事業体では入手 ・蓄積が困難な経営資
源が蓄積されており.農協事業の差別化戦略において有効性を発揮する
可能性を持っている.
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営農活動がこれらの役割jを果して行くためには.慣行的な運営方式か
ら.自由競争を基調とする社会経済状況を前提とした運蛍方式への転換
が求められる.それは.運動論的嘗農活動から経営論的営農活動すなわ
ち営農事業への転換を意味している.その枠組みこそ事業戦略論の視点
に立脚して本論文が提示してきたものである.
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